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I. 序
人間関係論(HumanRelations)は，周知のようにホーソン・リサーチ(1924
-32年）を契機として生成した。そしてその思想的支柱として指導的立場の
役割を担った人物が，ハーバード・グループを率いたエルトン・メイヨー
(Mayo, E.G.)であった。メイヨーは「人間関係論の父」と称揚され，人間
関係論といえば筆頭にその名が挙がるほどに，内外の多くの研究者によっ
てその研究対象とされてきた。
しかし，メイヨーと双璧をなすもう一人の中心的人物にフリッツ・レス
リスパーガー (Roethlisberger,F.J.)がいる。レスリスバーガーは，メイヨ
ーの名に隠れるかのごとく歴史の表舞台の登場人物として研究対象になる
ことが少なく，その業績が必ずしも詳らかにされているとは言い難い。そ
のため正当な評価を受けないまま今日に至っている感がある。
数多の経営管理論や経営組織論の書物においても，レスリスパーガーの
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初期の業績であるホーソン・リサーチに関連した報告書1)の著者であると
いう記述にとどまっているものがほとんどである2)。そして，一般的な見解
にみられるように，ホーソン・リサーチの結論として，非公式組織の発見
と人間の社会的欲求に着眼した点のみを取り上げ，人間関係論の特徴とし
てそれのみに終始しているのが実情だといえよう。こうした認識を経営学
史上での人間関係論に対する一定の評価として肯んずることもできよう
が，これはあくまでレスリスバーガーの人生の初期段階に対するものであ
って，戦後の彼の活動の軌跡を精査し，かつ正当な評価に及んだものでは
ないように思える丸
では，何故にレスリスバーガーに対する少なくとも詳細な理解がなされ
てこなかったのであろうか。確かに，戦後の社会科学の領域における爆発
的な知識の増大と相侯って，マネジメント理論についても戦略論や組織行
動論，システム論等の諸理論・アプローチが百家争鳴の様相を呈している
が，人間問題の取り扱いは，依然としてその中心問題である。人的資本論
や人的資源管理論が重要視されているのは，何よりの証左であろう。
こうした角度から，人間関係論の理論や実践が改めて再検討されるべき
価値があると思うが，特に本稿で取り上げるレスリスバーガーの人間関係
論については，これまで詳らかに研究が行われ，その学問的意義が必ずし
も明確にされてきたものとはいえない。
それには私見によれば二つの大きな理由がある。一つは，メイヨーの存
在があまりにも大きいことである。メイヨーの思想は，レスリスバーガー
1) Roethlisberger, F.J./Dickson, W.J., Management and the Worker: An Ac-
count of a Research Program Conducted by the Western Electric Company, 
Hawthorne Works, Chicago, Cambridge: Harvard University Press, 1939. 
2)我が国でのホーソン・リサーチを精査した先行研究としては，新藤勝美『ホーソ
ン・リサーチと人間関係論』産能短大出版部， 1978年があげられる。
3) たとえば杉山三七男は，現在，特にレスリスパーガーの人間関係論を研究し，経
営学における人間関係論の位置付けの再検討を精力的に試みている数少ない代表的
な研究者としてあげられる。
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のように組織における人間の問題をコミュニケーションに基軸をおいた対
人間関係として捉える人間関係論の理論構築を目指そうとするものではな
く，現代産業文明社会における技術的技能の発達にともなう社会的技能の
不均衡，つまり能率や生産性を追求した所産としての生産技術や管理技術
の進歩に対する人間（労働者）の不適応を社会文明的な視点から捉えたもの
であった。したがってメイヨーの問題意識は，文明論的視座にたって，現
代においては産業社会以前の人間の生活共同体が瓦解しつつあることに警
鐘を鳴らし，失われつつある共同体の復活を労働の場に協働というかたち
で求めようとしたことにある。そういう意味あいでメイヨーの人間関係論
は一種の社会改良の処方箋的性格が色濃く感じられる。こうした点から見
れば，メイヨーとレスリスバーガーとの相異はきわめて大であると言って
もいいのではあるまいか。しかし，実際にはメイヨーとその思想の影響が
先行してしまい，人間関係論といえばメイヨーとなってしまったのである。
最近の研究では．ホーソン・リサーチの結果の解釈がメイヨーの個人的な
信念によって曲解されていたとの見方も出ているほどである丸
このように人間関係論の思想的指導者として多大な影響力をふるったメ
イヨーであるが， 1949年にこの世を去ってしまう。人間関係論の代名詞と
もいえる人物の死によって人間関係論そのものもプームに幕を引くように
なっていった。ここに，ハーバード・グループによるホーソン・リサーチ
の実質的指導者であるレスリスバーガーの名が希薄になった一因があると
思われるのである。
さて，いま一つの理由であるが，それはレスリスバーガー自身の活動に
求められる。彼はホーソン実験以降，その資料の整理と分析に取り組みな
がら，同時にビジネス・スクールでの教育活動に専念し人間関係論の理論
4) Wren, D.A./Greenwood, R.G., Management Innovators, New York: Oxford 
University Press, 1998. (井上昭ー ／伊藤健市／廣瀬幹好監訳『現代ピジネスの革新者
たちーテイラー．フォードからドラッカーまで一』ミネルヴァ書房， 2000年， 231ペー ジ）
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的精緻化を試みた。しかし，レスリスバーガーはそれに精力を注ぎ込みは
したけれども，人間関係論の体系化についてはついぞ果たすことはなかっ
たのである。これは，レスリスバーガーが問題にしたコミュニケーション
を通じた人間の理解ということ自体が，言葉や書物のかたちで伝達し難い
ものであり，一人ひとりが実際にコミュニケーションをはかっていくうえ
で体得すべきものだったからであろう。そのため彼の目指した人間関係論
は，体系的理論化も困難であったし，さりとて実際の組織においても実践
が容易であったというものでも決してなかったといえる。簡単にいえば，
テイラーの科学的管理法にみられるように，理論と実践の両方が体系的に
まとまったものとしての人間関係論に関する書物を世に問うことがなかっ
たのである。しかしながら，そうしなかったことにこそレスリスバーガー
自身の思索の特徴があるのではないかと考えるほうが正鵠を射ている感が
ある。それゆえ逆説的ではあるが，レスリスバーガーの人間関係論の真髄
が見て取れるのではないだろうか。
したがって本稿では，上記の理由から，レスリスパーガーの真の理解に
一歩でも到達したいという意図で論を展開するが，ここでは彼の戦後の活
動，わけても1940年代後半から50年代後半にかけての人間関係論の理論的
精緻化に努めた，教育と訓練の時代に焦点を当て，その内容を考察したい
と思う。
そのために，まずハーバード学派が提起した人間関係論のあらましと，
そのなかにおけるレスリスバーガーの立場や役割の考察から始めよう。
I. ホーソン・リサーチと人間関係論
レスリスパーガーの人間関係論を論じる際に避けて通れないのがホーソ
ン・リサーチおよびその指揮に当たったメイヨー率いるハーバード学派の
足跡である。そこで本節ではレスリスバーガーとの関わりを眺めるために，
上記の内容を若干検討する。
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ホーソン・リサーチはAT&T(アメリカ電話電信会社）の備品供給子会
社であるウェスタン・エレクトリック社のホーソン工場において1924年11
月から開始された。この調査を後援したのはジェネラル・エレクトリック
社であり，同社が全国学術研究協議会 (theNational Research Council)に
資金を提供して着手した。この背景には，同社が電球の販売促進を企図し
ていたことがあげられる。 20世紀初頭のオフィスや工場での電気照明の設
置が不十分な状態であったために，照明の改善と従業員の生産性との相関
性を検証しようとする目論見が同社にはあったのである丸
当初の実験は，周知のように照明実験と呼ばれるものであった。この実
験に当たったのが，マサチューセッツ工科大学の電気工学部の技師で構成
された調査グループである。この時点でメイヨーらのハーバード・グルー
プはまだ参加していない。この実験は足掛け3年にわたって行われたが，
結果的には照明度と従業員の生産高には因果関係がみられなかった。それ
どころか，月明かり程度の照明度においてさえ，生産高が上昇するという
実験結果が得られたのである。
照明実験は1927年に中止され，ジェネラル・エレクトリック社や全国学
術研究協議会の支援も打ち切られたが，ウェスタン・エレクトリック社は
この実験結果に興味をいだいて新しい調査グループを形成し，ホーソンエ
場でのリサーチを続行した。これがその後1932年まで続く一連のリサーチ
である。そしてこのリサーチこそ，メイヨーやレスリスバーガーらのハー
バード学派の研究者が大きく関与し，人間関係論生成の契機となるエポッ
クメイカーであった。
ウェスタン・エレクトリック社の調査員たちは照明実験の結果，「実験の
失敗が実験の過程またはその対象のせいではなく，むしろ実験対象であっ
た労働者の行動に対する自分たちの誤った観念ーすなわち，作業環境にお
ける一定の物理的変化とこれに対する労働者の反応との間に単純な因果関
5) ibid. (邦訳書， 224-225ペー ジ）
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係があるとする一に起因している6)」ことに気づき， 1927年4月から1932年
5月にかけて，継電器組立作業実験室という新たな実験を開始した。この
実験では， 5人の女子工員からなるグループが他の労働者から隔離された
作業実験室で，注意深い作業条件のコントロールの下に生産高や彼女たち
の作業態度が入念に観察された。
実験期間は25期にわけられたが，実際には1929年6月の第13期終了時点
で一応の結論が出された。作業条件にもさまざまな変化が導入され，これ
らの変化によって生産高がどのように影響されてくるかが検討された。ま
た，実験室内の温度・湿度・各人の睡眠時間・三度の食事において彼女た
ちが摂取した食物の質と量・血圧の変化といったものがすべて逐ー記録さ
れていた。生産高の測定は周到をきわめており，約40個の部品からなる電
話用継電器を組み立てるのに各人が費やす時間（平均 1分）は毎回自動的に
記録され，品質の記録もとられた。彼女たちは，定期的に身体検査も受け
るなどしながら，こうした精密な観察の下で5年間研究され続けたのであ
る。その結果，文書にして数トンの資料が集積された凡
しかしながら，この実験においても物理的諸条件と生産高との関係には
何ら瞳目すべきものは見当たらず，レスリスバーガー曰く「結局もののみ
ごとに失敗に終わってしまった8)」となったのである。とはいえ，それはあ
くまでも物理的諸条件が生産高に及ぽす影響についてであって，結局のと
ころホーソン・リサーチの調査員たちが想定していた前提が裏切られただ
けのことである。
だが，この実験室では調査員たちの前提を根底から覆す意外な事態が生
じていた。それは，実験室での実験者の寛容な態度によって生じた和やか
な職場状況が被験者たちの感情に与えた影響と，その反応としての彼女た
6) Roethlisberger, F.J., Management and Morale, Harvard University Press, 
1941. (野田一夫／川村欣也訳『経営と勤労意欲』ダイヤモンド社， 1965年， 13ペー ジ）
7) ibid. (邦訳書， 14ペー ジ）
8) ibid. (邦訳書， 15ペー ジ）
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ちの態度と生産高水準への好影響との相関関係を示したことである。すな
わち，この実験で発見されたことは，従業員の態度およぴ感情が重要性を
帯びたことである。
この点に関して，レスリスバーガーは「所与の条件に対する従業員たち
の反応は，これらの条件が彼らに対する意義によって規定されるという事
実が，いまや疑いもなく明らかとなった。多くの職場状況(worksituation) 
において作業条件の変化がもたらす意味は，実際上の変化そのものより重
要とはいえぬまでも，少なくとも事実のすぐれた説明であり，最初照明実
験から期待されていたものとはまったく違った方向においてではあるが，
研究者に対し，その後の研究方針を指示する一条の光明を与えたものであ
る切」と述べている。
このように，継電器組立作業実験室でみられた思わぬ発見は一般に「ホ
ーソン効果」として周知されているものである。この発見を機にホーソン・
リサーチの研究方向が転回され，以後の面接計画やバンク配線作業観察室
へと調査が進められた。バンク配線作業観察室での実験結果は小集団にお
ける非公式組織の発見として広く認知されるようになった。
ところで，ホーソン・リサーチにおける継電器組立作業実験室を皮切り
とした一連の調査研究が人間の社会的欲求や公式組織に対する非公式組織
の存在を明らかにした点で，その功績を高く評価する多くの研究者がい
る10)が，しかしながらその一方でホーソン・リサーチ自体をi牙って批判する
者もいる。例えばアレックス・カレー (Carey,A.)は自身の論文11)のなかで，
継電器組立作業実験室での実験方法が科学的・統計学的方法論に則ったも
のではないとしたうえで，これらの誤った実験から導き出された面接計画
やバンク配線作業観察室での実験結果も科学的な根拠に乏しいとしてい
9) ibid. (邦訳書， 18ペー ジ）
10)大橋昭ー／渡辺朗『現代経営学理論』中央経済社， 1999年， 118ペー ジ。
11) Carey, A., The Hawthorne Studies: A Radical Criticism, American Sociologi-
cal Review, Vol.32, 1967, pp.403-416. 
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る。確かに，カレーのように科学的方法論を云々することは学問的見地か
らすれば宜なるかなと首肯しないわけでもないが，ホーソン・リサーチを
嘴矢として人間関係論以降，組織における人間問題が経営学における軽ん
ぜざる主題として連綿と発展してきていることを考えると，ホーソン・リ
サーチの意義はきわめて大きいといえよう。
さて，ホーソン・リサーチの中心は面接計画 (interviewingprogram)へ
と移行していく 12)。もちろん継電器組立作業実験室も並行して1932年まで
続けられるが，先述したように1929年の時点で実質的には終了している。
面接計画は根本的には監督改善のための計画として1928年に始まり，その
年の 9月から1929年の 1月にかけて， 5人の面接員と全員の監督者が検査
部門の1600人を対象に面接を行った。その後急速に広まり，最終的には全
従業員の約半数の21,126名が面接を受けた。当初の構想では，管理のプロ
グラムや方針，上司による扱われ方，作業条件などについて指示された質
問を従業員たちに好きか嫌いかで回答させた。いわゆる指示的面接である。
しかし，この方法においては面接するものとされるものとの関心が異なっ
ていたのである。従業員たちは会社側が予め用意した質問以外のことを話
したがっていた。次第に面接者たちはこのことに気づき，面接方法を改善
する。すなわち，従業員たちの思うがままに喋らせ，その間面接員は黙っ
て耳をかたむけて聞くという非指示的面接の方法をとるようになった。
この結果，面接時間が一人平均30分から 1時間に延びたが，不満や苦情
の対象とされた作業条件が早急に改善されたのである。
このように，ホーソン・リサーチのターニングポイントとして考えられ
る面接計画であるが，これが後に人事相談プログラムとして発展した。そ
して，これらをまとめた書物がホーソン・リサーチの報告書であるMan-
agement and the Workerの著者，レスリスバーガーとディクソン (Dick-
son, W.J.) の同じ二人の手によって 1966年に Counselingin an Or-
12) cf.Roethlisberger, F.J./Dickson, W.J., Management and the Worker, pp.189-
205. 
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ganization13>のタイトルで上梓された。また面接計画は，監督改善を企図す
るものであったため，同時並行で進められていた監督者訓練計画にも反映
した。監督者訓練計画とは，監督者の自らの仕事に対する態度を詳しく調
査し，新しい監督者のスタイルを身につけさせようとするものであった。
以上，ホーソン・リサーチのあらましを簡単に述べたが，次に問題とな
るのは，このホーソン・リサーチとメイヨーやレスリスバーガーらのハー
バード・グループとの関わりについてである。ギレスピー (Gillespie,R.) 
によると 14), 面接計画と監督者訓練計画の発展にはメイヨーの影響が相当
大きく作用していた。ホーソンの調査員たちに精神病理学のテクニックと
理論を紹介したのもメイヨーであった。しかしながら，継電器組立作業実
験室での彼の役割は調査レポートにコメントをする程度であったようで，
実際にメイヨーがホーソン・リサーチに積極的に関与しはじめるのは，上
述の面接計画と監督者訓練計画からであった。メイヨーはまた，調査内容
に関心を示しただけではなく，自身の助手や同僚も少なからずホーソン・
リサーチに参加させた。レスリスバーガーもこのとき初めてホーソン・リ
サーチに加わることになり，メイヨーのアイデアをウェスタン・エレクト
リック社の調査員に伝える重要な役割を果たしたのである。
こうした経緯を考慮すると，人間関係論生成へと向けた具体的アイデア
は面接計画と監督者訓練計画に求められるのではないだろうか。このこと
は面接計画が開始された1928年，「実にこの年をもって人事管理の新しき時
代が始まったということができる 15)」とのレスリスバーガーの言葉からも
窺いしれよう。
いずれにせよ，メイヨーらのハーバード学派がホーソン・リサーチに深
13) Dickson, W.J./Roethlisberger, F.J., Counseling in an Organization, Boston: 
Division of Research, Graduate School of Business Administration, Harvard 
University, 1966. 
14) Gillespie, R., Manufacturing Knowledge, Cambridge: Cambridge University 
Press, 1991, p.127. 
15) Roethlisberger, Management and Morale, (邦訳書， 20ペー ジ）
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く関与していたことは疑いようもなく，一般的に知られている人間関係論
の代表格として挙げられるので， したがって，次節ではハーバード学派に
おける人間関係論生成の背景を当時のハーバード・ビジネス・スクールを
巡る状況から考察しよう。
II. ハーバード学派を巡る状況と人間関係論の生成
これまで見てきたように，ホーソン・リサーチに対するメイヨーらハー
バード学派の積極的な関与が1928年の面接計画以降であり，レスリスバー
ガーが参加するのもこのころであることから．経営管理アプローチとして
の人間関係論生成の直接的な萌芽は面接計画以降と推察される。
では，ホーソン・リサーチ終了の1932年以降，ハーバード・ピジネス・
スクールにおいて人間関係論がどのような状況の下に生成したのだろう
か。この点については，前出のギレスピーの所論16)が有用であると考えられ
るので，以下これに則って論を進める。
彼によれば17), ホーソン・リサーチと人間関係論は，組織とマネジメント
の社会科学的研究の発展に結ぴ付く環境のなかで興隆したものであった。
ニューディールや第二次世界大戦の影響で，社会科学者たちは，政府，産
業，軍隊に自らの影響力を浸透させるまたとない機会を得た。こうした諸
組織には，彼らの専門的知識やテクニックが計画や経営管理に適用された
からである。
このような時代背景のなかにあって，まさにホーソン・リサーチは，最
初の大規模で実験的な， しかも産業組織の学際的研究であり，より大きな
公式組織構造のなかに存在する非公式集団の重要性を明示した18)。そして，
とりわけ社会学者や社会心理学者，社会人類学者たちはこの重要性を，組
16) Gillespie, R., op. cit., pp.240-262. 
17) ibid., p.240. 
18) ibid., p.240. 
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今日，社会科学の分野で広く一般に使用されている「ヒューマン・リレ
ーションズ」というタームであるが， しかしながらギレスピーによると，
ホーソン・リサーチに関係した研究という意味での「ヒューマン・リレー
ションズ」の研究は，一方ではメイヨーやレスリスバーガーらによってハ
ーバード・ビジネス・スクールで発展し，もう一方ではシカゴ大学の「産
業における人間関係に関する委員会 (theCommittee on Human Relations 
in Industry)」で発展したという 19)0
本論ではハーパード学派を巡る状況を考察することが目的であるので，
以下これについて見てみよう。
ホーソン・リサーチが世に広まったのは，ハーバード・ビジネス・スク
ールを抜きにしては語れない。ハーバード・ビジネス・スクール自体，錯々
たる教授陣や学生を擁し，実業界の経営者層の人々とも密接なつながりが
あった。しかしながら，メイヨーとその同僚たちは長年，ビジネススクー
ルの仲間内においてはあまり陽の当たらない場所におり，人間関係論アプ
ローチのビジネススクールヘの導入は多くの教授陣からの反対をうけてい
たので遅々として進まなかった20)。ところが，実業界の経営者層や社会批評
家の間から一様にビジネスの社会的責任についての関心が高まってきたこ
とと，ピジネス・スクールの目指すマネジメントの中心的専門研究機関に
なるためには社会諸科学が不可欠であったためにこうした学問への注目が
大きくなったこととが要因となって，マネジメントの世界におけるホーソ
ン・リサーチの威厳が着実に増大していったのである。そのためメイヨー
らの人間関係論のビジネス・スクールヘの導入は次第に受けいれられてい
った21)0
こうした変化のなかでのメイヨーの役割は名ばかりのものであった。自
19) ibid., p.240. 
20) ibid., p.241. 
21) ibid., p.241. 
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身の著作や一握りの学生の指導に専念するのみで，ハーバードや産業界の
経営者層の間での人間関係論構築といった研究的な作業は，メイヨーの同
僚， とりわけウォレス・ドーナム (Donham,W.), フィリップ・キャポット
(Cabot, P.)そしてフリッツ・レスリスバーガーらに引き継がれたのであ
る22)。
ギレスピーのこの記述からすると，人間関係論の理論構築を試みたのは
少なくともレスリスバーガーではないだろうか。実際，ホーソン・リサー
チのデータを整理・分析し，その結論部分を書いて Managementand the 
Workerにまとめたのはレスリスバーガーであることから考えてみると，
たとえメイヨーが人間関係論の思想的支柱としての影響力をふるったとし
ても，人間関係論の具体的アプローチに関してはレスリスバーガーの人間
関係論と表現するほうが当を得ている感がある。
さて，メイヨーらのハーバード学派がビジネス・スクールでの位置を確
固なものとした背景には，上述したようにホーソン・リサーチを契機とし
て注目を浴ぴた社会諸科学の発展とビジネス界での人間関係論に対する関
心の高さが存在していたことは首肯できるが，ハーバード学派の研究を資
金面で支えたロックフェラー財団との関係も看過できないと思われるの
で，少しふれてみよう。
メイヨーとヘンダーソン23l(Henderson, L.J.)は， とりわけロックフェラ
ー財団の支援に依存していた24)。7年分で総額875,000ドルのうち 5年分
365,000ドルがロックフェラー財団のメディカル・サイエンス部門によって
充当されており，当初は100,000ドルからスタートし， 5年目には50,000ド
ルに減額した。 1940年にはメイヨーに対して 2年にわたって追加資金
30,000ドルが支給され， 1942年には翌年の研究費用40,000ドルが支給され
2) ibid., p.241. 
23)ヘンダーソンについては，加藤勝康『C・I・バーナードとL.J・ヘンダーソ
ン』文真堂， 1996年に詳しい。
24) Gillespie, R., op. cit., p.242. 
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た。こうして1923年から43年にかけてメイヨーと彼の同僚がロックフェラ
ー財団から受けた資金は総額で1,520,000ドルにも及んだ。このことはロ
ックフェラー財団の水準からいってもかなり大きな積極的関与であった。
ロックフェラー財団がこれほどまで資金提供し続けたのには，財団関係
者との個人的な関係があったという理由がある25)。メディカル・サイエンス
部門の部長であるアラン・グレッグ (Gregg,A.)がヘンダーソンと旧知の
間柄であったためにメイヨーともかなり親交を深めるようになったのであ
る。グレッグは個人的にも両者の研究を援助したいと感じていたようであ
るが，さらに重要なことはメイヨーとヘンダーソンの研究が，医学教育に
おける前臨床科学が果たす役割と同様な役割をピジネス・スクールにおい
ても果たすことができ，専門的実践にむけた科学的基盤を形成することを
確信していたことである 26)0
さらに1930年代後半の爆発的な産業不安の時期の最中にあって，ロック
フェラー財団の役員たちが，メイヨーたちの研究が社会分裂を回避する根
本的基盤となり，しかもビジネス界の経営者層の人間行動についての理解
を変化させる基礎になるというドーナムの意見を受けいれたという理由も
あげることができる27)。
そして何よりも，財団の役員たちは，ジョン ・D・ロックフェラーJrと
その長男ジョン.D • ロックフェラー三世が産業関係に関心をもち続けて
いることを十分承知しており，そのうえでこうした分野のアカデミックな
研究に私的な支援を継続したのである28)。
以上のように，本節ではハーバード学派を巡る状況について論じてきた
がまず印象的なのは 一一ハパ ト ビジネス・スクール自体が，ホーソ
ン・リサーチを契機として盛んになった社会諸科学の重要性を認識しては
25) ibid., p.243. 
26) ibid., p.243. 
27) ibid., p.243. 
28) ibid., p.243. 
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じめてハーバード学派やホーソン・リサーチが前面に出てきたことである。
そして人間関係論が生成される途上においてホーソン・リサーチを継続さ
せる資金がロックフェラー財団によって賄われていたことである。当時の
社会的状況も考慮しなければならないだろうが，ロックフェラー財団の支
援がなかったならば，長期にわたるホーソン・リサーチの継続はおろか，
人間関係論というアプローチさえ出現しなかったかもしれないだろう。
IV. ホーソン・リサーチ以後のレスリスバーガーの人間関係論
本稿が主題とするのはレスリスパーガーの人間関係論であり，中心はホ
ーソン・リサーチ以後の1940年代後半から50年代後半にかけての活動に焦
点を置くものである。前節まではホーソン・リサーチの概要およびメイヨ
ーらのハーバード学派を巡る状況を眺めることによって，面接計画以降の
リサーチの内容が人間関係論の中心問題であることを指摘し，レスリスバ
ーガーが研究の場所として身を置いたハーパード学派とロックフェラー財
団との密接な関係が人間関係論生成にかなりの影響を与えていることを確
認した。またレスリスバーガーの立場や役割についていえば，前節でのギ
レスピーの指摘のように，メイヨーの果たした役割は名目的なものに過ぎ
ず，実際の具体的な人間関係論の構築にはレスリスバーガーらのメイヨー
の同僚の手に委ねられたことから，実質的な人間関係論の中心人物と考え
てもいいのではないだろうか。事実，メイヨーが1949年にこの世を去って
からは，ハーバードにおける人間関係論の中心人物はレスリスバーガーと
なっていく。
ここではホーソン・リサーチ以降，レスリスバーガーの関心がどのよう
に変化したかを述べる29)。
ホーソン・リサーチは言うまでもなくレスリスパーガーにとっては重要
29)以下のレスリスパー ガー に関する記述は基本的に次の文献を参照した。 Roethlis-
berger, F.J., The Elusive Phenomena, Boston: Harvard University, 1977. 
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な位置を占めている。レスリスバーガーによれば30),このリサーチの本質的
な関じ事は，従業員の生産性に始まり，従業員の満足から従業員のモチベ
ーションヘ，そして最終的には従業員の生産性・満足・モチベーションが
相互関連していることの認識を高めていくことであった。そしてホーソ
ン・リサーチで集積された膨大な資料をもとにその結果が2つの書物とし
て出版された。一つはホワイトヘッド (Whitehead,T.N.)の2分冊仕立て
の TheIndustrial Workerであり， もう一つはレスリスバーガーとディク
ソンの共著 Managementand the Workerである。後者は1939年にレスリ
スバーガーらが結論部の 3章を書き足して出版したものである。この報告
書は600ページ余りの大著であるが，レスリスバーガーの予想に反してベス
トセラーとなった。
この結論部の最後にレスリスバーガーは次のように述べている31)0 
いかなる特定の産業工場においてもこの 2つの条件を満たすべきであ
る。
①マネジメントは人間情況の診断に関する明示的 (explicit)なスキルを
導入しなければならない。そのスキルは「明示的」でなければならな
い。なぜならば人間の諸問題をうまくさばく上手な経営管理者や経営
者がもっている暗黙のまたは直観的スキルは伝達や移転ができないか
らである。それらはそれらを扱う個人の特殊な属性であり，そのよう
な経営者が組織を去ればそれらも去ってしまう。それに対して「明示
的」なスキルは改良も可能であるし，他者に対して教えてあげたり伝
達したりもできる。
②このスキルによってマネジメントは人間情況一個人と集団の両方で一
を学習する不断のプロセスに積極的関与すべきである。そして自らの
組織について何を間断なく学習しているのかという観点から人間問題
30) ibid., p.46 
31) Dickson, W.J./Roethlisberger, F.J., Management and the Worker, p.604. 
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に取り組むべきである。
ここでいうスキルとは，メイヨーが使用した「ソーシャル・スキル」の
ことであるが，この結論部のくだりは本文の一番最後に述べられているこ
とからすれば，レスリスバーガーの主張したいことはこの内容にあるので
はないか。つまり，一般的なホーソン・リサーチに対する認識は非公式組
織の発見や社会的欲求の発見であろうから，幾分上記の内容からすれば微
妙な差異が見受けられるのである。この内容からすれば，レスリスバーガ
ーの関心はむしろ組織における人間問題についての人間の理解32)にあるよ
うに思える。そして実際にレスリスバーガーの戦後の活動は，まさにこの
内容に即した人間関係スキルの構築を目指すものであった。
前節から述べてきたようにホーソン・リサーチがレスリスバーガーの人
間関係論生成に影響していることは間違いなく，特に面接計画以降のリサ
ーチの展開がレスリスバーガーに「人間の理解」という点に着目させたこ
とは確かである。しかしながら，この面接計画から発展した人事相談プロ
グラムについてもレスリスバーガー33)は「ホーソンでの人事相談プログラ
ムが1956年まで続き，この年に終了したのだけれども，私の積極的なつな
がりは1941年に終わった」と述べ，さらに「知的には他の物事が私の興味
をよりそそりだした。それだけではなく外部の環境も変化しだしていた」
と述べているのである。
このことから察すると， もはやホーソン・リサーチにとらわれないレス
リスバーガーの姿が浮かぴあがってくる。外部の環境の変化とは先述した
ようにホーソン・リサーチを契機として興隆した社会諸科学の発展であり，
知的に興味をそそった他の物事とは，臨床的方法でケース・メソッドを用
いた人間関係スキルの精緻化である。そしてレスリスバーガーの「洞察
32) レスリスバーガーの人間理解については，杉山三七男「経営学における人間理解
のー局面ーレスリスバーガーとメイヨウ，そしてジャネー」聖泉論叢第2号， 1994年10
月らに詳しく論じられている。
3) Roethlisberger, F.J., The Elusive Phenomena, p.58. 
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(speculation)はもはや時代遅れである。行動(action)が必要なのである 34)」
という言葉からもわかるように， リサーチはあくまで洞察すなわち理論的
結論づけを導くものであって，実践を導くものではなく，現実社会に適用
できる実践の重要性を窺わせるものである。
こうしてレスリスバーガーは第二次世界大戦をはさんで新たな活動を展
開することになった。それはハーバードにおける教育と訓練の時期となる
ものである。以下ではそれについて見てみよう。
第二次世界大戦後，ハーバード大学においても，社会人類学や社会学，
臨床心理学や社会心理学などの創造的な研究者たちが学際的なグループを
つくり，社会関係学部という新しい学部を形成しつつあった。レスリスバ
ーガーはそのようななかで，より広範かつ真剣な行動の研究がビジネス・
スクールに欠如していることを痛感した。そして1946年ビジネス・スクー
ルにおける「人間の科目」としては最初の必修科目である通称「アドプラ」
と呼ばれる AdministrativePractices (経営管理実践）を修士課程一年次に
開設する。これは後に HumanBehavior in Organization (組織における人
間行動）と呼ばれるコースの源となったものである。
もっとも， レスリスバーガーが公式的にハーバードでの教育活動を開始
したのは1938年からであるが，メイヨーグループがHumanProblems of 
Administration (経営の人間問題）と呼んだビジネス・スクールにおいて初
めて公式に導入されたコースであった35)。これによりレスリスバーガーは，
ハーバードでの教育に専念することになるが， 2年後の1948年には，教授
陣が二手に分かれて政治的な内紛を繰り広げたのである。一方のグループ
はピジネス・スクールの制度的側面を強く支持するゼネラリスト志向であ
ったのに対して， もう一方は学問的側面を強調する科学志向であった。レ
スリスバーガーはこれに嫌気がさしてアドプラをやめてしまう。因みにこ
のころ「アドプラする」という新しい動詞が学生や教授陣の間で流行した
34) ibid., p.59. 
35) ibid., pp.107-122. 
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ようで，その意味するところは「人をだまして思いどおりに使う」という
ものであった。これだけを見てもいかに人間関係論が誤解されていたかが
わかる。しかし，一般的にはアドプラは広く受け入れられた。
アドプラをやめた後，レスリスバーガーはより自由で革新的な教え方が
できる HumanRelations (人間関係論）の講座を二年次対象の選択科目と
して始めたのである。
以上のように，レスリスバーガーは戦後の教育活動を展開するのだが，
彼の理論と実践の融合を目指した人間関係論の構築にはケース・メソッド
が用いられていく。こうした流れのなかでケース・メソッドを用いた人間
関係論研究の成果として，中間報告書のかたちながらも Training for 
Human Relations36> (人間関係訓練）が公刊された。このプロジェクトは10
ヵ年計画で進められることになっており， リサーチとトレーニングの統合
プログラムであった。これは人々が人間の行動に関する新しい思考やスキ
ルー科学者と実務家の双方に実りある成果をもたらすようなアイデアやス
キルーを発展させるのに必要な経験の性質を提供するための実験をデザイ
ンしたものである。
このプロジェクトはフォード財団によって支援された。 1950年にフォー
ド財団は再興し，人間行動の研究のための社会諸科学を支援する巨大プロ
グラムに着手した。そしてその事業を五つのプログラムに分割し，そのう
ちの 1つがプログラム 5と呼ばれたのである。このときプログラム 5の概
要を記した財団の方針書の 1つには，この時代にはまだ専門語ラペルとし
て使用されていなかった「行動科学」ということばが使用されていた。
ここにおいても，ホーソン・リサーチと同様に財団からの援助を受けな
がら戦後の人間関係論の発展が垣間見えることが興味深い。
ところでレスリスバーガーのケース・メソッドはどのようなものであっ
たのか若干考察する。
36) Roethlisberger, F.J., Training for Hum叩 Relations,Boston: Harvard Univer-
sity, 1954. 
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レスリスバーガーが挙げるケース・メソッドの特徴は以下の点である37)0 
①問題解決への到達において，学生の活発な参加を求めていく。
②学生にある問題の状況を与え，そこから結論を引き出し，それらにつ
いて何をなすべきかという行動を提案する。
③学生があるケースにおいて諸事実 (thefacts)間の関係を探求する手助
けとなり，諸事実の関係からなすべきことについての結論を引き出す。
何がなされるべきかについては原則から演繹して導くものではない。
④学生と講師との間の相互交流を行う議論を制限しないで，問題とその
解決について学生間の議論を促進する。
⑤学生の自主的な思考と判断を促進する。
⑥学生が，重い責任の下での意志決定とそうでない状況で何をなすべき
かについて語ることとの相違を認識する手助けとなる。
上記のケース・メソッドの特徴はレスリスバーガーが評価するケース・
メソッドの一般的な特徴であるが，人間関係スキルを習得するには有効な
方法だとしている。ただしレスリスバーガーはケース・メソッドをそのま
ま適用しようとしたのではなく，インターパーソナル（対人間）なコミュニ
ケーションを通じた人間理解のための一つの方法としてケース・メソッド
それ自体のもつ学習過程に着目しその意義を見いだしているのである。そ
れはレスリスバーガーの次のことばによく表れている。「ケースを議論する
過程で，学生はまた，議論の対象になっている人々や問題に関する自己の
感情・態度を自由に表出するようになる。このようにして，学生が具体的
な情況を扱うようになったとき，彼自身の感情や態度そして彼の言行の及
ぽす重要性を，彼が次第に認識していくことが期待されるのである 38)」。
37) Roethlisberger, F.J., The Elusive Phenomena, pp.124-125. 
38) Roethlisberger, F.J., Man-in-Organization, Cambridge, Massachusetts: The 
Belknap Press of Harvard University Press, 1968, p.107. 
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これはレスリスバーガーのスタンスをよく表しているといえるだろう。
さて，こうしたケース・メソッドを用いた人間関係スキルによる1950年
代の人間関係論であるが，レスリスバーガーは結局のところ体系的な理論
構築を完成させることはなかった。それは人間感情の複雑さを改めて感じ
させるものであるが，自身の人間関係訓練について「臨床的アプローチに
おいて人間関係論の実践家を訓練することは私にとっては今だに最も大き
な重要性を感じさせてくれ，依然として常に興味をもっているが，私が感
じたことはこのアプローチには魔法はまったく存在しないし，この実践か
ら得られる魔法のような結果もまったく出なかったことである 39)」と述べ
ている。
しかしながら，このことが人間関係論の価値をいささかも減じるわけで
はない。むしろレスリスバーガーは，戦後の活動においてこそ人間の理解
に焦点をあてながら，きわめて人間性の感じられるアプローチに取り組ん
できたといえるのではないだろうか。
V. 小括
本稿の意図するところは，今日ではあまり顧みられることの少なくなっ
たレスリスバーガーの再検討を試みることである。そのため前節では特に
第二世界次大戦後の1940年代後半から50年代にかけてのハーバードでの教
育に携わった時期とケース・スタディを用いた人間関係スキルによる理論
と実践の統合に精力を傾けていた時期を検討した。
しかし一見すると地味で目立たない活動にみえるかもしれない。また人
間関係スキルそのものが臨床的で状況に依存し，かつ極めて個人に立脚し
たつかみ所のないものと考えられるかもしれない。さらに目立った業績と
して，書物の形で体系的な理論化がなされずに残っていないこともレスリ
39) Roethlisberger, F.J., The Elusive Phenomena, p.229. 
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スバーガーが忘れ去られようとしている要因になっていると考えられる。
だが，このように感じるのは明らかな外部要因があるからである。それ
は本稿でも述べたようにホーソン・リサーチを契機として社会諸科学が急
速に発展し，多くの理論やアプローチが出てきたからである。例えば人間
関係学派とよばれるものだけでも，マグレガー (McGregor,D.)やマズロー
(Maslow, A.), アージリス (Argyris,C.), ハーズバーグ (Herzberg,F.) 
らの名があげられる。またレヴィン (Lewin,K.) らのグループ・ダイナミ
クスによる小集団の研究はアプローチこそ違えレスリスバーガーの活動と
時を同じくした似通ったものといえよう。とはいえ，そこにはなおざりに
できない大きな相違がある。レスリスバーガーのそれはケース・メソッド
を使用したカウンセリング活動を重視する二人関係から集団過程へと広が
りをもつものであり，レヴィンらの感受性訓練は互いに知らないもの同士
がリーダーとフォロワーとなり集団を形成する過程のなかから対人能力の
向上を目指すものである。
それではレスリスバーガーの再評価はどう位置付けられようか。それは
我々がレスリスバーガーの取り組んできた足跡を丹念にたどることからし
か生じてこないように思える。ホーソン・リサーチでの評価はメイヨーよ
りもレスリスバーガーのほうが実質的には関与の程度が高いといえる。し
かしレスリスバーガーの真価は戦後の活動に求められるべきだと考える。
レスリスバーガーが注目した人間の理解，それを極めて人間的な方法で対
処しようと取り組んだ姿勢に改めて目を向けるべきではないだろうか。こ
れについては他Hの課題としたい。
